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Thomas et ses collègues (1993 : 240) ont appelé de leurs vœux un plus grand nombre d’études 
empiriques cherchant à lier les représentations de l’environnement concurrentiel avec l’action 
stratégique et la performance organisationnelle.  S’il  a été montré que  les perceptions  des 
dirigeants influencent la performance de la firme, certains auteurs ont tenté de déterminer 
quelles sont les conséquences sur la performance de certaines propriétés des représentations. 
Les  propriétés  inter-reliées  suivantes  des  représentations  ont  dès  lors  notamment  été 
envisagées :  leurs  biais,  leur  degré  de  complexité  et  leur  degré  de  plasticité.  Nous 
considérerons dès lors le cas particulier du degré de complexité des représentations.
L’objectif  de  cette  communication  est  ainsi  de  déterminer,  dans  le  cas  du  secteur  de  la 
production  de  voyages,  dans  quelle  mesure  le  degré  de  complexité  des  représentations 
concurrentielles des dirigeants est lié à la performance de l’organisation.
Nous avons ainsi trouvé que la complexité des représentations concurrentielles n’était pas 
globalement corrélée avec la performance globale. Néanmoins, en considérant uniquement les 
cas extrêmes, soit les trois voyagistes les plus performants et les quatre voyagistes les moins 
performants de notre échantillon, nous avons trouvé que les dirigeants des voyagistes les plus 
performants  avaient  généralement  une  complexité  cognitive  plus  élevée  sur  chacune  des 
dimensions des représentations concurrentielles. Au sein de chaque groupe stratégique, nous XV
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avons  également  constaté  que  dans  18  cas  sur  25  les  dirigeants  des  voyagistes  les  plus 
performants  avaient  une  complexité  cognitive  sur  chaque  dimension  des  représentations 
concurrentielles supérieure à celle des dirigeants des voyagistes les moins performants.  
Mots Clefs : complexité cognitive, groupes stratégiques, représentations concurrentielles, 
performance, production de voyages, XV
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COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS CONCURRENTIELLES
ET PERFORMANCE :
LE CAS DES DIRIGEANTS DE VOYAGISTES
L’objectif de cette communication est de déterminer, dans le cas du secteur de la production 
de voyages, dans quelle mesure le degré de complexité des représentations concurrentielles 
des dirigeants est lié à la performance de l’organisation.
1. REPRESENTATIONS CONCURRENTIELLES ET PERFORMANCE
Thomas et ses collègues (1993 : 240) ont appelé de leurs vœux un plus grand nombre d’études 
empiriques cherchant à lier les représentations de l’environnement concurrentiel avec l’action 
stratégique et la performance organisationnelle.  S’il  a été montré que  les perceptions  des 
dirigeants influencent la performance de la firme, certains auteurs ont tenté de déterminer 
quelles sont les conséquences sur la performance de certaines propriétés des représentations. 
Les  propriétés  inter-reliées  suivantes  des  représentations  ont  dès  lors  notamment  été 
envisagées :  leurs  biais,  leur  degré  de  complexité  et  leur  degré  de  plasticité.  Nous 
considérerons dès lors le cas particulier du degré de complexité des représentations.
1.1.DE L’EXISTENCE D’UN LIEN ENTRE LES REPRESENTATIONS CONCURRENTIELLES ET LA 
PERFORMANCE
De nombreux auteurs ont souligné que les représentations de l’environnement concurrentiel, 
et  notamment  l’identification  d’espaces  de  marché  attractifs,  peuvent  être  une  source  de 
performance  pour  l’organisation.  Les  firmes  sont  en  effet  conscientes  que  des  revenus 
monopolistiques  sont  envisageables  dans  le  cas  où  une  position  de  marché  unique  est 
découverte,  mais  elles  doivent  pour  cela  observer  les  autres  firmes  afin  de  déceler  des 
opportunités de différenciation (Porac & al., 1995 : 204). Chaque firme « définit ainsi son rôle 
en termes de similarité et de différences par rapport aux autres organisations » (White  & 
Eccles, 1987 : 984). De telles comparaisons permettent notamment d’identifier les forces et 
faiblesses relatives d’une organisation et des sources d’avantages concurrentiels (Porac & al., 
1995 : 203). 
Les résultats réalisés en termes de croissance, de rentabilité et/ou de part de marché peuvent 
être  ainsi  attribués  aux  stratégies  suivies  et  aux  perceptions  de  l’environnement  et  des 
concurrents (Kiesler & Sproul, 1982 ; Weick, 1979). Thomas et ses collègues (1993), pour XV
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leur part, ont montré que les comportements en termes d’observation et d’interprétation de 
l’environnement concurrentiel des dirigeants de 156 hôpitaux américains en 1987 prédisaient 
l’action stratégique et la performance de leur hôpital trois ans plus tard.
1.2.COMPLEXITE COGNITIVE ET PERFORMANCE
Les  niveaux  de  complexité  dans  les  modèles  mentaux  diffèrent  d’un  individu  à  l’autre 
(Downey & Slocum,  1982 ;  Hitt  & Tyler, 1991).  Comme  Lurigio  et Carroll (1985) l’ont 
souligné, la complexité d’une représentation peut notamment être mesurée par le nombre de 
catégories identifiées par un répondant et le nombre de points informationnels dans chaque 
catégorie. De nombreux  chercheurs en  management  (ex :  March & Simon,  1958 ;  Miller, 
1993 ; Schneir, 1979 ; Stabell, 1978 ; Tetlock, 1984 ; Voyer, 1993 ; Weick, 1979) ont dès lors 
discuté de l’importance de la simplicité et de la complexité cognitive dans l’explication des 
différences dans l’action et la performance de la firme. 
1.2.1. Degré de complexité cognitive et performance
De nombreux chercheurs ont montré que la complexité des représentations a une influence sur 
les décisions. Les personnes ayant un niveau plus élevé de complexité cognitive tendent en 
effet à avoir une plus grande tolérance pour l’ambigüité (Schneier, 1979), à assumer des rôles 
de leaders (Streufert & al. 1968), à prendre en compte les perspectives des autres (Triandis, 
1977) et à résoudre les conflits de manière coopérative (Eiseman, 1978). 
Les examens de Lurigio et Carroll (1985) et Rentsch et ses collègues (1994) des structures de 
connaissance  individuelles  indiquent  que  les  experts  tendent  à  avoir  des  catégories 
relativement larges contenant chacune de nombreux points informationnels. Au contraire, les 
novices tendent à développer davantage de catégories contenant chacune peu d’informations. 
Sujan  et  ses  collègues  (1988),  pour  leur  part,  ont  trouvé  que  les  professionnels  les  plus 
efficaces  ont  des  catégories  cognitives  contenant  davantage  d’informations  que  les 
professionnels les moins performants. En ayant des représentations mentales complexes, les 
dirigeants  évitent  les  pièges  de  la  simplification  et  peuvent  ainsi  répondre  de  manière 
appropriée à l’environnement  de l’organisation (Bartunek & al., 1983). Prahalad et Bettis 
(1986) ont également discuté de l’importance pour les équipes de direction de prendre en 
compte la « variété stratégique » de l’activité de la firme et du rôle clef de la complexité des 
modèles mentaux dans la capacité de l’équipe à agir de manière efficace. Dans la même 
perspective,  Hodgkinson  et  Sparrow  (2002 :  22)  soulignent  que  lorsque  les  structures  de XV
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connaissances sont organisées de manière appropriée (contiennent de l’information de grande 
qualité et des liens riches et sophistiqués autour de construits riches et prédictifs), le manager 
est capable de percevoir les événements les plus significatifs dans l’environnement, de coder 
et de retrouver l’information plus efficacement, de faire des interprétations plus appropriées et 
pertinentes et de résoudre des problèmes plus rapidement. Voyer (1993), dans son étude de 
l’industrie pharmaceutique, a indirectement construit les modèles mentaux des dirigeants en 
analysant les lettres adressées aux actionnaires. Cet auteur a dès lors conclu que les firmes 
dont les dirigeants ont des modèles mentaux plus complexes ont de meilleures performances.
Fiol  (1994)  argumente  pour  sa  part  que  les  structures  de  connaissance  devraient  être 
relativement larges afin de permettre l’apprentissage organisationnel et la flexibilité. Dans sa 
discussion sur les visions du monde managériales, Miller (1993 : 131) a quant à lui suggéré 
que  « la  simplicité  sur  de  longues  périodes  de  temps  résultera  finalement  dans  une 
performance organisationnelle moindre ».
1.2.2. Complexité cognitive, complexité de l’environnement et performance
Certains auteurs ont montré que la complexité des représentations, pour générer des décisions 
pertinentes, devait correspondre à la complexité de l’environnement. Ils suggèrent ainsi que la 
relation  entre  la  complexité  cognitive  et  la  performance  de  la  firme  est  curvilinéaire 
(McNamara & al., 2002 : 156), des niveaux modérés de complexité étant préférables. Dans le 
cas d’une trop grande complexité, l’excès d’information peut en effet devenir difficile à gérer 
(Miller, 1993 ; Walsh, 1995). Calori et ses collègues (1994 : 454) soulignent également que 
des cartes cognitives plus complexes n’amènent pas systématiquement les dirigeants à des 
performances supérieures : un dirigeant peut en effet n’utiliser que quelques concepts mais les 
plus pertinents. De plus, selon ces auteurs, le travail d’un dirigeant n’est pas lié seulement à la 
pensée mais également aux émotions et à l’action. 
Ashby (1956) et Weick (1979) discutent de l’importance de la « loi de la variété requise » 
suggérant d’adapter le niveau de complexité cognitive aux spécificités de l’environnement. La 
relation entre la complexité cognitive et la performance devrait ainsi être modérée par le degré 
de  complexité  environnementale  (Calori  &  al.,  1994 :  440).  Dans  un  environnement 
complexe, les dirigeants doivent avoir un niveau élevé de complexité cognitive afin d’être en 
mesure  de  développer  plusieurs  interprétations  des  événements,  la  variété  de  leurs 
compréhensions correspondant alors à la variété des situations (Calori & al., 1994 : 440). XV
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Dans des situations complexes, une grande complexité cognitive devrait ainsi amener à une 
perception plus pertinente et à un comportement plus effectif (Bartunek & al., 1983). Calori et 
Sarnin (1995) ont souligné que dans le cas où l’entreprise s’internationalise dans une industrie 
en voie de globalisation, comme l’industrie automobile par exemple, les managers doivent 
adapter  leur  complexité  cognitive  afin  de  ne  pas  être  victimes  de  myopie  stratégique  et 
entraver l’adaptation de l’organisation à la variété du système concurrentiel. Häckner (1991) a 
pour sa part démontré, en contrôlant le contexte, que la relation entre la complexité cognitive 
du dirigeant et le succès de l’entreprise a la forme d’une courbe en cloche dans son étude sur 
les dirigeants de 24  petites  firmes suédoises spécialisées dans la construction  de maisons 
préfabriquées. 
1.3. COMPLEXITE DES GROUPES STRATEGIQUES PERÇUS ET PERFORMANCES
McNamara et ses collègues (2002), dans le cas du secteur bancaire américain, ont trouvé une 
relation significative entre la complexité  des représentations de  groupes stratégiques et la 
performance  de  la  firme,  cette  complexité  étant  envisagée  au  niveau  de  chacune  de  ses 
composantes puis au travers de l’articulation de ses composantes. 
1.3.1. Complexité d’une dimension concurrentielle perçue et performance
McNamara  et  ses  collègues  (2002)  ont  envisagé  et  testé  successivement  le  lien  entre  le 
nombre de concurrents perçus et le nombre de stratégies perçues par une équipe de direction 
et  la  performance.  Concernant  le  nombre  de  stratégies  perçues,  ils  ont  trouvé  que, 
contrairement à leurs hypothèses initiales, les banques ayant les meilleures performances sont 
celles ayant identifié le plus faible nombre de stratégies sur leur marché. Une catégorisation 
plus  générale des stratégies  par  l’équipe  de direction  serait  ainsi  bénéfique pour la firme 
(McNamara & al., 2002 : 165). En outre, ces auteurs ont trouvé une faible corrélation entre le 
nombre de banques dont l’équipe de direction connaît la stratégie et la performance de leur 
organisation.
1.3.2. Complexité de l’articulation de deux dimensions concurrentielles perçues et 
performance
Porac  et  Thomas  (1994)  et  Porac  et  ses  collègues  (1995)  avaient  suggéré  que  les  deux 
dimensions pertinentes pour caractériser les structures de groupes stratégiques cognitifs sont 
le  nombre  de  catégories  taxonomiques  identifiées  et  le  nombre  d’organisations  que  les 
managers sont  en mesure  de  catégoriser.  McNamara  et ses  collègues  (2002)  ont  dès lors XV
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construit une mesure de la complexité des représentations cognitives de groupes stratégiques 
en divisant le nombre de banques dont les dirigeants connaissent la stratégie prédominante par 
le nombre de groupes stratégiques identifiés. Cette dimension intégrative ou structurelle de la 
complexité des représentations des groupes stratégiques (Bartunek & al., 1983 ; Walsh, 1995) 
leur permet de mesurer la taille moyenne des groupes stratégiques identifiés par les équipes 
dirigeantes. 
McNamara et ses collègues (2002) font dès lors l’hypothèse que s’il est préférable pour les 
managers d’avoir des modèles mentaux équilibrés, alors une taille de groupe modérée serait 
optimale dans la mesure où cela refléterait un équilibre du niveau de complexité des deux 
premières dimensions (nombre de stratégies identifiées et nombre de concurrents catégorisés). 
Une  focalisation  exclusive  sur  l’une  des  deux  dimensions  pourrait  en effet amener  à  des 
aveuglements (« blind spots ») concurrentiels (Zajac & Bazerman, 1991) susceptibles d’agir 
négativement sur la performance de la firme. McNamara et ses collègues (2002 : 165) ont dès 
lors trouvé que le type de structure de connaissance associée avec le succès financier était 
d’une complexité moyenne. 
Notre  objectif  est  dès  lors  de  contribuer  aux  recherches  ayant  porté  sur  le  lien  entre  les 
représentations concurrentielles et la performance en prenant en compte plusieurs dimensions 
des  représentations  concurrentielles,  dans  le  cas  de  dirigeants  opérant  dans  un  secteur 
particulièrement dynamique  car  connaissant  notamment  l’arrivée  de  trois  grands types  de 
nouveaux entrants.
2. METHODOLOGIE
Notre terrain empirique est le secteur de la production de voyages, et plus particulièrement les 
organisations ayant une activité permanente de production de voyages à but de vacances et 
s’adressant à une clientèle française. Nous avons au sein de ce secteur constitué un échantillon 
de 80 voyagistes, un dirigeant de chacun de ces 80 voyagistes ayant été rencontré dans le 
cadre d’entretiens en face à face.
2.1.LE SECTEUR PERTINENT
Nous avons estimé que le secteur de la production de voyages était particulièrement adapté à 
notre  question  de  recherche  et  à  notre  positionnement  méthodologique  pour  trois  raisons 
principales :
- de nouveaux types d’acteurs y investissent,XV
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- il comprend des facteurs agissant de manière contradictoire sur l’homogénéisation 
des représentations concurrentielles, d’où une diversité supposée des 
représentations,
- il est composé de nombreuses organisations, la plupart étant de petite taille,
Le secteur de la production de voyages étant en proie des forces déstabilisatrices d’origines 
diverses, nous avons estimé qu’en cette période d’incertitude les dirigeants devraient porter 
une attention toute particulière à leur environnement concurrentiel, les positions de chaque 
entreprise pouvant être remises en cause rapidement. Il existe en effet pour les producteurs de 
voyages  français  des  menaces  clairement  identifiables  dans  les  termes  de  l’analyse 
concurrentielle  classique,  à  savoir  l’implantation  sur  le  marché  français  de  producteurs 
étrangers puissants, notamment allemands et anglais, et le développement d’une activité de 
production  par  des  organisations  originellement  simples  distributrices  (les  « Internet  pure 
players » ou agences en ligne et la grande distribution).
2.2.L’ECHANTILLON DE VOYAGISTES
Notre échantillon initial de voyagistes se compose de 80 organisations ayant été sélectionnées 
pour refléter la structure du secteur de la production de voyages telle que perçue par la plupart 
des dirigeants.
2.2.1. Le mode de constitution de l’échantillon de voyagistes
Nous inscrivant dans une perspective d’identification de la plus grande diversité possible de 
perceptions  concurrentielles,  et étant entendu  que  les représentations  concurrentielles sont 
liées à l’entreprise d’appartenance, nous nous devions d’incorporer dans notre échantillon la 
plus  grande  diversité  possible  de  producteurs  de  voyages.  En  d’autres  termes,  nous 
souhaitions  que  notre  échantillon  total  soit  représentatif  de  la  population  globale  des 
voyagistes français  en prenant  en compte les  variables  stratégiques  les  plus  fréquemment 
évoquées  par  les  dirigeants  précédemment  interrogés  pour  distinguer  des  catégories  de 
voyagistes.  Il  s’est  en  fait  assez  rapidement  avéré  que  trois  dimensions  étaient  les  plus 
régulièrement évoquées par les dirigeants : la taille, le degré de spécialisation et le type de 
spécialisation. Dans la plupart des cas, les deux  première variables s’articulaient chacune 
autour de deux modalités (petits et grands pour la taille, généralistes et spécialistes pour le 
degré  de  spécialisation),  et  la  troisième  autour  de  trois  modalités  (thème,  destination  et 
clientèle pour le type de spécialisation). Ces variables apparaissaient en réponse à la question XV
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suivante, posée en tout début d’entretien : « Estimez-vous que toutes les organisations ayant 
une activité permanente de production de voyages « outgoing » et opérant sur le marché 
français sont similaires, ou auriez-vous tendance à en distinguer différents types ? ». 
2.2.2. Caractérisation de l’échantillon en terme de groupes stratégiques cognitifs
Si nous croisons les deux principales dimensions stratégiques décrites précédemment (la taille 
et le degré de spécialisation), notre échantillon de 80 voyagistes se répartit au sein des 6 
catégories suivantes : 
- Les  grands  voyagistes  généralistes :  7  (soit  9  %  de  notre  échantillon  alors  qu’ils 
représentent 2 % des voyagistes français). 
- Les  grands  voyagistes  spécialistes :  1  (soit  1  %  de  notre  échantillon  alors  qu’ils 
représentent 0,2 % des voyagistes français). 
- Les  petits  voyagistes  généralistes :  4  (soit  5  %  de  notre  échantillon  alors  qu’ils 
représentent 17 % des voyagistes français).
- Les petits voyagistes spécialistes : 68  (soit 85 % de notre échantillon alors qu’ils 
représentent 83 % des voyagistes français).
Afin de tenir compte du critère du type de spécialisation, nous pouvons distinguer au sein de 
la catégorie des  petits  voyagistes spécialistes :  32  spécialistes d’un  thème,  24 spécialistes 
d’une destination et 11 spécialistes d’une clientèle
Nous pouvons donc estimer que notre échantillon de voyagistes est assez représentatif de 
l’ensemble de la population des voyagistes « outgoing » opérant sur le marché français, avec 
néanmoins une sur-représentation des grands voyagistes généralistes.
2.2.3.LES DIRIGEANTS INTERROGES
Nous avons choisi de n’interroger qu’un seul manager par organisation, ce manager devant 
être de préférence PDG ou Directeur Général, ou sinon membre de l’équipe de direction et 
sensibilisé dans son travail quotidien à l’analyse de l’environnement concurrentiel. La plupart 
des organisations composant notre échantillon étant de petite taille (moins de 10 millions 
d’euros de chiffre d’affaires) et dirigée par leur fondateur, nous avons estimé que le dirigeant 
principal avait une influence déterminante sur les décisions stratégiques et pouvait diffuser sa 
propre  représentation  de  la  concurrence  au  sein  de  son  organisation.  Certains  auteurs 
affirment en effet qu’il est justifiable d’utiliser le dirigeant comme seule source d’information XV
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lorsque  l’entreprise  est  petite  et  spécialisée  (Powell,  1992).  McNamara  et  ses  collègues 
(2002 :  167)  par  exemple,  dans  le  cas  des  équipes  de  direction  de  banques  américaines, 
avaient trouvé que les représentations des groupes stratégiques de leur  dirigeant principal 
étaient similaires à celles de l’équipe de direction dans son ensemble. En outre, les petites 
organisations  ayant  généralement  peu  d’outils  destinés  à  l’analyse  concurrentielle,  et  ne 
disposant  pas  d’un  service  spécialement  dédié  à  cette  tâche,  nous  avons  estimé  que  les 
dirigeants se basaient principalement pour leurs décisions sur leurs propres représentations de 
la concurrence (logique « theory driven ») plutôt que sur des informations sur la concurrence 
qu’ils récolteraient « en temps réel » en fonction du contexte de la décision (logique « data 
driven). 
Les différents dirigeants rencontrés devaient avoir exercé au moins un an au sein du secteur 
de la production de voyages et au moins 6 mois au sein de leur entreprise actuelle, afin d’être 
familiarisés avec leur environnement concurrentiel. 
Tableau 1. : Les fonctions des 80 dirigeants de voyagistes interrogés
Directeur Général 22 Directeur Marketing Adjoint 1
PDG 20 Directeur Communication et 
Marketing 1
Directeur Commercial 11 Membre de l’équipe de direction 1
Gérant 8 Directeur Adjoint Commercial et 
Marketing 1
Directeur Général Adjoint 3 Responsable des réservations 1
Co-Directeur Général 2 Directeur de la Production 1
Directeur du Tour-Operating 2 Chef de produit 1
Cogérant 1 Secrétaire générale 1
Directeur Commercial Adjoint 1 Directeur de la Communication 1
Directeur Marketing 1
2.3. LE GUIDED’ENTRETIEN
Afin de ne pas présupposer des structures cognitives des répondants, nous avons recouru aux 
entretiens en face-à-face, en utilisant des techniques aussi flexibles que possible. Comme le 
souligne en effet Reger (1990), lorsque l’on développe des questionnaires reposant sur des 
questions spécifiques qui déterminent les frontières au sein desquelles les répondants doivent 
inscrire leurs représentations, les chercheurs imposent leurs propres modèles cognitifs sur le 
phénomène  étudié.  Par  conséquent,  selon  cet  auteur,  il  est  essentiel  que  les  chercheurs 
utilisent des méthodes donnant aux managers autant de flexibilité que possible pour leurs 
réponses. En outre, nous souhaitions que les dirigeants nous donnent des réponses spontanées, XV
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un temps de réflexion pouvant au contraire les amener à « normaliser » leurs réponses. Nous 
présenterons  l’articulation  générale  de  notre  guide  d’entretien  et  détaillerons  le  mode  de 
questionnement spécifique à chacun des différents thèmes le composant.
2.3.1. ARTICULATION DU GUIDE D’ENTRETIEN
2.3.2. La  collecte  des  représentations  sur  les  groupes  stratégiques  et  les  groupes 
concurrentiels
 La collecte des représentations des groupes stratégiques
Nous inspirant principalement des travaux menés par Porac et ses collègues (1987, 1989, 
1994) et Hodgkinson et Johnson (1994) sur les groupes cognitifs, la technique sollicitée pour 
amener  les  dirigeants  à  révéler  leurs  catégorisations  de  l’ensemble  des  organisations 
productrices de voyages opérant sur le marché français est la taxonomie hiérarchique.
Avec cette méthode, les dirigeants sont invités à identifier des sous-catégories qui émanent 
d’une catégorie de départ qui est celle des « organisations ayant une activité permanente de 
production  de  voyages  « outgoing »  et  opérant  sur  le  marché  français ».  Une  fois  les 
catégories de premier niveau issues de la catégorie de départ identifiées, les dirigeants étaient 
alors invités à révéler de nouvelles catégories, issues de chacune de ces catégories de premier 
niveau et dites de deuxième niveau. Cette identification de sous-catégories était sollicitée par 
le  biais  de  la  question  suivante :  « distinguez-vous  différents  types  de  (nom  d’une  des 
catégorie  de  premier  niveau  identifiée)  ou  estimez-vous  qu’ils  sont  tous  relativement 
similaires ? » Dans le cas où les dirigeants ne  percevaient pas de différences au sein des 
catégories de premier niveau, alors l’exercice de taxonomie se terminait.Nous précisons que 
nous avons souhaité limiter les taxonomies à deux niveaux. En effet, pour des contraintes de 
temps  et  du  fait  que  les  distinctions  au  sein  des  catégories  de  producteurs  de  voyages 
identifiées pourraient dans l’absolu être opérées jusqu’à obtenir autant de catégories que de 
voyagistes opérant sur le marché français, il nous a paru préférable de stopper l’exercice de 
subdivisions à ce stade. En outre, en limitant l’ensemble des taxonomies recueillies à deux 
niveaux, il était plus aisé de les comparer, et chaque dirigeant se voyait accorder un temps à 
peu près similaire pour décrire chacune des catégories qu’il identifiait. Nous retracions ce 
processus de subdivisions au cours de l’entretien devant les dirigeants, qui étaient ainsi libres 
de modifier ou de compléter leurs réponses au fur et à mesure de la formulation de leur 
taxonomie. XV
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 La collecte des représentations des groupes concurrentiels
Pour la collecte des représentations des groupes concurrentiels, soient l’identification et la 
catégorisation des concurrents principaux, nous avons eu recours à la « visual card sorting 
technique ».  Cette  technique,  mise  au  point  par  Daniels  et  ses  collègues  (1994)  pour  la 
collecte des perceptions des dirigeants des groupes concurrentiels, est dérivée de la  « full 
context form » des grilles répertoires de Kelly (1955). Mbengue (1997 : 265), recourant à 
cette méthode, souligne que « notre étude montre que la méthode des grilles répertoires de 
Kelly dans leur forme complète peut constituer une procédure fiable et valide d’identification 
des groupes concurrentiels perceptuels ». Très simple à administrer, cette technique est basée 
sur  des  regroupements  « en  temps  réel »  d’organisations  sur  la  base  de  leurs  similarités 
perçues.  Elle  demande  au  dirigeant  de  dénombrer,  de  nommer  puis  de  catégoriser  les 
concurrents principaux de son organisation sur le marché français. 
Le thème de la concurrence perçue était introduit à l’aide de la question suivante : « Combien 
de concurrents principaux estimez-vous avoir ? ». Dans le cas où le dirigeant estimait avoir 
plus de 10 concurrents principaux, nous lui posions alors la question suivante : « Pour quelles 
raisons  considérez-vous  que  ces  organisations  sont  les  concurrentes  principales  de  votre 
voyagiste ? »
puis la question suivante : « Parmi ces concurrents principaux, en distinguez-vous différents 
types  ou  considérez-vous  qu’ils  sont  tous  similaires ?  Si  vous  distinguez  effectivement 
différents types, quels sont-ils ? »
Dans le cas où le dirigeant estimait avoir moins de 10 concurrents principaux (cas qui à la 
lecture de différentes études consacrées à l’identification concurrentielle semblait devoir être 
le  plus  fréquent),  nous  lui  posions  alors  la  question  suivante :  «   Pour  quelles  raisons 
considérez-vous qu’ils constituent vos concurrents principaux ? » puis la question suivante : 
« Quels sont  ces concurrents principaux ? »
Nous inscrivions alors le nom de chacun des concurrents principaux mentionnés sur une fiche 
cartonnée séparée, ainsi  que le nom  du voyagiste  du  dirigeant interrogé. Une fois que le 
dirigeant avait terminé l’énumération de ses concurrents principaux, nous lui présentions alors 
l’ensemble de ces fiches cartonnées et lui posions la question suivante : « Considérez-vous 
que ces concurrents principaux sont similaires ou auriez-vous tendance à regrouper certains XV
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d’entre eux ? ». Le dirigeant était alors « libre » de manipuler ces différentes fiches afin de 
constituer des sous-groupes de concurrents principaux qu’il considérait comme homogènes. 
Une fois l’exercice de regroupements achevé, nous posions alors au dirigeant, pour chacun 
des groupes de concurrents qu’il avait formés, la question suivante : « Pour quelles raisons 
avez-vous constitué chacun de ces groupes de concurrents principaux ? ». Le dirigeant nous 
indiquait alors en quoi les organisations appartenant à chaque sous-groupe de concurrents 
principaux lui paraissaient similaires.
Cette méthode réduit ainsi l’intervention du chercheur au strict minimum, afin de mettre en 
évidence les règles de raisonnement propres aux managers (Calori & Sarnin, 1995 : 25). 
2.3.3. La collecte des représentations des nouveaux entrants
Nous précisons que chaque type de nouvel entrant (la grande distribution, les organisations 
spécialisées dans la vente de voyages sur Internet, les grands voyagistes allemands et anglais) 
n’était  introduit  à  ce  stade  de  l’entretien  que  dans  le  cas  où  le  répondant  ne  l’avait  pas 
mentionné  « spontanément »  (sous  la  forme  d’une  catégorie  de  nouvel  entrant  ou  d’une 
entreprise représentative d’une catégorie de nouvel entrant) lorsqu’il formulait sa taxonomie 
hiérarchique ou identifiait et catégorisait ses concurrents principaux. 
Ce thème était introduit à l’aide de la question suivante : « Les (un des trois grands types de 
nouveaux entrants n’ayant pas été mentionné au cours de la formulation des représentations 
larges et proches) constituent-ils une menace ou une opportunité pour votre entreprise, ou 
n’ont-ils pas d’impact sur elle ? Pour quelles raisons ? »
2.3.4 La Collecte des représentations de  la performance et l’innovation
Les dirigeants étaient ensuite invités à révéler quelles étaient les organisations productrices de 
voyages qu’il considéraient comme particulièrement performantes, puis les raisons justifiant 
leur sélection. Les deux questions posées quant à la performance perçue étaient les suivantes :
- « Certains  producteurs  de  voyages  outgoing  opérant  sur  le  marché  français  vous 
paraissent-ils particulièrement performants et si oui lesquels ? »
- « Pour quelles raisons estimez-vous que chacun de ces producteurs de voyages est 
particulièrement performant ? »XV
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Il convient de noter que la question relative à la caractérisation de la performance était posée 
pour  chacun  des  voyagistes  cités.  Chaque  dirigeant  interrogé  avait  ainsi  la  possibilité  de 
recourir à des critères de performance différents pour chaque voyagiste qu’il citait. Il avait 
également la possibilité d’énumérer différents critères pour caractériser la performance d’un 
même voyagiste. Dans le cas d’un silence pouvant signifier que le dirigeant interrogé avait 
évoqué l’ensemble des critères qu’il estimait caractériser la performance du voyagiste qu’il 
avait cité, nous procédions alors à une relance et une seule du type : « y a-t-il d’autres raisons 
pour lesquelles vous estimez que ce voyagiste est particulièrement performant ? » Dans le cas 
d’un silence pouvant signifier que le dirigeant interrogé avait cité l’ensemble des voyagistes 
qu’il considérait comme particulièrement performants, nous procédions alors à une relance et 
une  seule  du  type :  « d’autres  voyagistes  vous  paraissent-ils  également  particulièrement 
performants ? Si oui, lesquels et pour quelles raisons ? ».
Dans un second temps, nous introduisons notre propre critère de performance, qui est celui de 
l’innovation. Nous avons en effet estimé que dans un secteur aussi concurrentiel que celui des 
voyagistes, car composé d’un très grand nombre d’organisations, l’innovation constituait un 
levier de performance essentiel. Par le biais de séquences de questions similaires à celles 
posées  quant  à  la  performance  perçue,  le  dirigeant  était  alors  invité  à  identifier  des 
organisations qu’il considérait comme spécialement innovantes et à justifier son choix. Nous 
précisons que les dirigeants avaient la possibilité de citer comme particulièrement innovant un 
voyagiste qu’ils avaient identifié auparavant comme particulièrement performant. 
2.4. ANALYSE ET COMPARAISON DES ENTRETIENS
Notre mode d’analyse des retranscriptions d’entretiens privilégié a été l’analyse de contenu 
(Bardin, 2001). Nous précisons que quelle que soit la dimension considérée, nous n’avons en 
aucun cas eu recours pour notre analyse à une grille pré-établie de concepts, les éléments 
structurant les représentations des dirigeants devant surgir « naturellement » de leurs propos. 
Nous  pouvons  néanmoins  distinguer  deux  grands  types  d’analyses  ayant  été  menées,  en 
fonction des spécificités du mode de collecte des données : 
- l’analyse des groupes stratégiques et concurrentiels cognitifs
- l’analyse des nouveaux entrants, de la performance et de l’innovation
2.4.1. L’analyse des représentations des groupes stratégiques et des groupes 
concurrentielsXV
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L’analyse et la comparaison des représentations des dirigeants des groupes stratégiques et des 
groupes concurrentiels était grandement facilitée par notre mode de collecte des données se 
basant sur deux techniques de cartographie cognitive. Notre travail a notamment consisté à 
« mettre  en  forme »  les  taxonomies  hiérarchiques  et  les  configurations  de  groupes 
concurrentiels  collectées,  afin  de  pouvoir  plus  aisément  mener  une  analyse  sur  chacune 
d’elles. 
Concernant les taxonomies hiérarchiques, le nombre de catégories et les libellés de catégories 
(les logiques dominantes) étaient alors aisément repérables visuellement pour chacune d’elles. 
Concernant les représentations de groupes concurrentiels collectées, notre premier travail a 
également été de les mettre en forme afin d’accéder visuellement, sur une seule page, à la 
représentation  « complète »  de  chaque  dirigeant  (la  totalité  de  ses  propos  quant  à  ses 
concurrents principaux perçus figurant sur un même schéma). Concernant la caractérisation 
des  attributs  décrivant  chacune  des  catégories  de  concurrents  principaux  identifiés,  nous 
avons  procédé  par  une  analyse  verticale  des  entretiens  (les  attributs  similaires  dans  la 
représentation d’un même dirigeant étant regroupés ensemble) puis horizontale (les groupes 
d’attributs similaires entre plusieurs dirigeants étant réunis). Nous étions dès lors en mesure, 
après avoir identifié des  types d’attributs homogènes, de les qualifier et de déterminer le 
nombre de dirigeants y ayant eu recours. 
2.4.2. L’analyse des représentations des nouveaux entrants, de la performance et de 
l’innovation
Les propos des dirigeants quant à ces dimensions de leur environnement concurrentiel ayant 
été collectés par le recours à des questions semi-ouvertes, notre analyse de contenu a été 
« classique », et a consisté à caractériser les propos des dirigeants pour ensuite regrouper les 
caractérisations proches autour d’un thème « générique ». L’analyse des entretiens pour ces 
différentes dimensions a dans un premier temps été menée pour chaque dirigeant (analyse 
verticale),  des  regroupements  étant  alors  menés  entre  les  modalités  proches  (analyse 
horizontale). 
Après  avoir  présenté  notre  méthodologie  de  collecte  et  d’analyse  des  représentations 
concurrentielles des dirigeants de voyagistes, nous exposerons dans la partie suivante nos 
résultats quant à la performance des voyagistes.XV
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3. LA PERFORMANCE GLOBALE DES VOYAGISTES FRANÇAIS
Notre objectif dans cette partie est de caractériser la performance des voyagistes composant 
notre échantillon. Cette performance, qualifiée de « globale », comprend trois composantes : 
 une composante financière : la rentabilité et la progression du chiffre d’affaires,
 une composante organisationnelle : l’ancienneté et le degré d’indépendance,
 une  composante  cognitive :  les  voyagistes  identifiés  par  les  dirigeants  comme 
particulièrement performants et innovants et les dimensions décrivant leur caractère 
performant et innovant.
Chacun des voyagistes composant notre échantillon a été ainsi évalué sur chacune de ces trois 
grandes  dimensions,  au  travers  d’un  score  établi  sur  une  échelle  de  1  à  4.  Ce  score  est 
déterminé  approximativement  en  fonction  du  « résultat  moyen »  des  voyagistes  de  notre 
échantillon  sur  chacune  des  composantes  de  la  performance  globale,  selon  les  principes 
suivants :
1. Performance moyenne + (au moins 50 % de la performance moyenne) : note de 1
2. Performance moyenne + (entre 0 % et 50 % de la performance moyenne) : note de 2
3. Performance moyenne – (entre 0 % et 50 % de la performance moyenne) : note de 3
4. Performance moyenne – (au moins 50 % de la performance moyenne) : note de 4
Ainsi, plus un voyagiste se rapprochera d’un score de 1 sur chacune des composantes de sa 
performance globale, plus il sera considéré comme nettement plus performant que la moyenne 
des voyagistes composant notre échantillon. Nous mesurerons dès lors dans un premier temps 
la performance de chacun des voyagistes composant notre échantillon sur chacune des trois 
grandes dimensions de la performance globale, pour ensuite, dans un second temps, tenir 
compte  simultanément  de  ces  trois  dimensions  et  ainsi  calculer  un  score  agrégé  de 
performance globale pour chaque voyagiste.  
3.1.LES TROIS COMPOSANTES DE LA PERFORMANCE GLOBALE DES VOYAGISTES
Comme nous l’avons souligné, nous avons envisagé la performance globale des voyagistes 
comme intégrant trois grandes composantes : financière, organisationnelle et cognitive. 
3.1.1. La performance financière des voyagistesXV
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La  performance  financière  des  voyagistes  est  appréhendée  au-travers  de  deux  critères 
fréquemment utilisés par les chercheurs : la rentabilité et la progression du chiffre d’affaires. 
Nous avons dès lors collecté ces informations financières sur les voyagistes à l’aide de deux 
sources d’informations :
 la base de données  « Diane » pour les petits voyagistes, soit les voyagistes 
ayant en 2001 un chiffre d’affaires inférieur à 120 millions d’euros.
 les  palmarès  des  tour-opérateurs  2001  et  2002  de  la  revue  « L’Echo 
Touristique » pour les grands voyagistes.
En raison du problème posé par l’agrégation des données financières pour des grands groupes 
possédant plusieurs filiales, nous avons en effet préféré collecter directement des données 
agrégées sur le chiffres d’affaires et la rentabilité des grands voyagistes, disponibles dans le 
palmarès de « l’Echo Touristique ». Nous précisons néanmoins que seuls 67 des 80 voyagistes 
composant notre échantillon seront évalués au niveau de leur performance financière dans la 
mesure où, pour 13 petits voyagistes, ces informations n’étaient pas disponibles sur « Diane ». 
Nous considérerons donc par la suite la performance globale de ces seuls 67 voyagistes. Les 
données  financières  ont  été  collectées  pour  des  dates  correspondant  à  la  période  durant 
laquelle ont été menés la grande majorité de nos entretiens, soit les années 2001 et 2002. Nous 
avons dès lors établi une moyenne de la rentabilité et de la progression du chiffre d’affaires de 
chaque voyagiste sur ces deux années.
Il est intéressant de noter que, pour l’année 2001, concernant les 158 premiers voyagistes 
français en terme d’importance du chiffre d’affaires, parmi les 10 plus rentables, 2 font partie 
de notre échantillon. En outre, pour l’année 2002, concernant les 159 premiers voyagistes 
français en terme d’importance du chiffre d’affaires, parmi les 10 plus rentables, 3 sont dans 
notre échantillon. 
En terme de progression du chiffre d’affaires et concernant les 180 plus grands voyagistes, 
parmi les 10 ayant connu la progression la plus forte entre 2000 et 2001, 3 sont dans notre 
échantillon. Par contre, concernant les 188 plus grands voyagistes, parmi les 10 ayant connu 
la plus forte progression de leur chiffre d’affaires entre 2001 et 2002 seul 1 est dans notre 
échantillon.XV
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Nous  avons  dès  lors  évalué  les  voyagistes  de  notre  échantillon  en  terme  de  rentabilité 
moyenne  pour  les  années  2001  et  2002  et  en  terme  de  progression  moyenne  du  chiffre 
d’affaires  pour  les  années  2000-2001  et    2001-2002  sur  une  échelle  de  1  à  4,  selon  les 
principes suivants :
Tableau 2. : Evaluation de la performance financière des voyagistes de notre échantillon
Note Rentabilité Progression du chiffre d’affaires
1 supérieure à 2 % supérieure à 20 %
2 entre 0 et 2 % Entre 0 et 20 %
3 entre 0 et – 2 % entre 0 et – 20 %
4 inférieure à – 2 % inférieure à – 20 %
La performance financière globale de chaque voyagiste est dès lors évaluée de la manière 
suivante :
(score de rentabilité + score de progression du chiffre d’affaires) / 2
3.1.2. La performance organisationnelle des voyagistes
Nous  avons  évalué  la  performance  organisationnelle  des  voyagistes  composant  notre 
échantillon sur la base de deux composantes : leur ancienneté et leur degré d’indépendance. 
Deux  faits  majeurs  caractérisent  en  effet  le  secteur  de  la  production  de  voyages  depuis 
quelques années : les disparitions d’entreprises et les opérations de rachats. Ainsi, il nous a 
semblé  que  la  capacité  d’une  entreprise  à  survivre  un  nombre  important  d’années  et  à 
conserver son indépendance, voire sa capacité à racheter d’autres entreprises, était le reflet de 
sa performance organisationnelle. Il est intéressant de noter que l’ancienneté moyenne des 
voyagistes de notre échantillon est de 15 années, pour un écart type de 13. Nous avons dès 
lors noté chaque voyagiste de notre échantillon sur ces deux composantes, selon les principes 
suivants :
Tableau 3. : Evaluation de la performance organisationnelle 
des voyagistes de notre échantillon
Note Ancienneté Degré d’indépendance
1 supérieure à 20 ans A acquis un autre voyagiste dans une période 
de + ou – 1 an par rapport à la date de l’entretien
2 Entre 10 et 20 ans Est resté indépendant dans une période 
de + ou – 1 an par rapport à la date de l’entretien
3 entre 5 et 10 ans A été racheté dans une période 
de + ou – 1 an par rapport à la date de l’entretien
4 entre 0 et 5 ans A disparu dans une période 
de + ou – 1 an par rapport à la date de l’entretienXV
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3.1.3. La performance « cognitive » des voyagistes
Nous avons également souhaité introduire dans l’évaluation de la performance globale des 
voyagistes  composant  notre  échantillon  une  dimension  cognitive,  au  travers  des 
représentations des dirigeants de la performance. Nous avons dès lors distingué deux grandes 
composantes de la performance cognitive des voyagistes : le nombre de dirigeants les ayant 
identifiés comme particulièrement performants ou innovants et le nombre de dimensions sur 
lesquelles ils ont été évalués comme particulièrement performants ou innovants par au moins 
un  dirigeant.  Nous  avons  dès  lors  suivi  les  principes  suivants  pour  évaluer  chacun  des 
voyagistes de notre échantillon sur ces deux composantes :
Tableau 4. : L’évaluation de la performance « cognitive » 
des voyagistes de notre échantillon
Note Nombre de citations comme 
particulièrement performant ou innovant
Nombre de dimensions décrivant 
la performance ou l’innovation
1 Plus de 11 fois Plus de 7
2 Entre 4 et 10 fois Entre 3 et 6
3 Entre 1 et 3 fois Entre 1 et 2
4 0 fois 0 
Après  avoir  caractérisé  la  performance  de  67  voyagistes  de  notre  échantillon  sur  trois 
dimensions  distinctes,  nous  pouvons  à  présent  caractériser  leur  performance  globale, 
correspondant à la prise en compte simultanée de ces trois dimensions.
3.2.LA PERFORMANCE GLOBALE DES VOYAGISTES
Après avoir calculé la note moyenne des voyagistes composant notre échantillon sur les 6 
sous-dimensions  de  la  performance  globale,  nous  pouvons  dès  lors  distinguer  6  grands 
groupes au sein de notre échantillon de voyagistes, sachant que le score moyen pour les 67 
voyagistes est de 2,6.
Tableau 5. : La répartition des voyagistes de notre échantillon 
en fonction de leur niveau de performance globale
Niveau de performance globale Score Nombre de voyagistes
Très élevé 1,5 3
Elevé Entre 1,7 et 2 7
Assez élevé Entre 2,1 et 2,5 19
Moyen Entre 2,6 et 2,8 17
Faible Entre 2,9 et 3,3 17
Très faible Entre 3,4 et 3,8 4XV
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Il paraît également intéressant de déterminer le niveau de performance globale moyen de 
chaque groupe stratégique cognitif, au-travers de son score moyen.
















Moyenne 2 1,5 2,6 2,7 2,7 2,8
Ecart Type 0,7 0 0,3 0,6 0,4 0,2
Après avoir caractérisé la performance globale des voyagistes composant notre échantillon, en 
la reliant à leur groupe stratégique d’appartenance, nous nous intéressons à présent au degré 
de complexité des représentations concurrentielles des dirigeants. 
4. DEGRE DE COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS CONCURRENTIELLES 
Afin de caractériser ensuite le lien existant entre les représentations concurrentielles et la 
performance globale de la firme, nous avons, pour tous les voyagistes de notre échantillon 
pour lesquels nous avons été en mesure de calculer un score de performance globale, calculé 
le degré de complexité cognitive de leurs dirigeants. Cette complexité a été appréhendée en 
tenant compte simultanément des quatre composantes des représentations concurrentielles que 
nous avons identifiées : les groupes stratégiques, les groupes concurrentiels, les nouveaux 
entrants et la performance.
Nous détaillerons dès lors dans un premier temps la manière dont nous avons mesuré le degré 
de  complexité  des  représentations  concurrentielles  des  dirigeants  sur  chacun  de  leurs 
composantes, avant d’identifier d’éventuelles corrélations entre ce degré de complexité et la 
performance globale. Nous précisons que chacune de ces composantes des représentations 
concurrentielles de chaque dirigeant a été évaluée sur une échelle de 1 à 4, avant le calculer 
d’un indice de complexité cognitive synthétique prenant en compte l’ensemble de ces quatre 
dimensions.
4.1.LA COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS DES GROUPES STRATEGIQUES
La complexité des représentations des groupes stratégiques prend en compte le nombre de 
catégories et de logiques dominantes apparaissant dans les représentations des dirigeants, sans 
nous intéresser au contenu spécifique de ces logiques dominantes et catégories.  Cette mesure XV
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du degré de complexité des représentations des groupes stratégiques est ainsi obtenue par la 
multiplication des deux dimensions suivantes :
 Le nombre de catégories au sein d’une taxonomie : ce nombre résulte de l’addition du 
nombre  total  de  catégories  apparaissant  au  sein  de  la  taxonomie  hiérarchique  d’un 
dirigeant en tenant compte des niveaux 1 et 2
 Le nombre de logiques dominantes au sein d’une taxonomie : ce nombre résulte de 
l’addition du nombre total de logiques dominantes apparaissant au sein de la taxonomie 
hiérarchique d’un dirigeant, en tenant compte des niveaux 1 et 2 ; nous précisons qu’une 
même  logique  dominante  apparaissant  plusieurs  fois  dans  une  même  taxonomie  n’est 
comptabilisée qu’une seule fois.
Nous soulignons que la complexité moyenne des représentations des groupes stratégiques des 
dirigeants composant notre échantillon est de 21,9 et l’écart type de 16,4. Nous avons dès lors, 
pour  chaque  dirigeant,  évalué  le  degré  de  complexité  de  sa  représentation  des  groupes 
stratégiques sur une échelle de 1 à 4 selon les principes suivants :
Tableau 7. : Principes d’évaluation de la complexité 
des représentations des groupes stratégiques 
Note Complexité des représentations des groupes stratégiques
(nombre de catégories x nombre de logiques dominantes)
1 33 et plus
2 De 22 à 32
3 De 11 à 21
4 De 0 à 10
4.2.LA COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS DES GROUPES CONCURRENTIELS
Nous avons appréhendé le degré de complexité des représentations des dirigeants des groupes 
concurrentiels en prenant en compte deux dimensions : le nombre de groupes concurrentiels 
identifiés au niveau 2 des taxonomies et le nombre de logiques sollicitées pour décrire ces 
groupes  concurrentiels.  Nous  avons  dès  lors  pour  chaque  dirigeant  multiplié  ces  deux 
dimensions, la moyenne étant de 12,7 et l’écart type de 13,2. Les représentations des groupes 
concurrentiels ont dés lors été évalués sur une échelle de 1 à 4, en fonction des principes 
suivants :XV
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Tableau 8. : Principes d’évaluation de la complexité 
des représentations des groupes concurrentiels 
Note Complexité des représentations des groupes concurrentiels
(nombre de groupes concurrentiels x nombre de logiques de catégorisation)
1 19 et plus
2 De 13 à 18
3 De 7 à 12
4 De 0 à 6
4.3.LA COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS DES NOUVEAUX ENTRANTS
La complexité des représentations des nouveaux entrants a été appréhendée en fonction de 
deux dimensions : leur mode d’apparition dans les représentations (spontané ou assisté) et leur 
mode de caractérisation (menace, opportunité ou pas d’impact pour le voyagiste du dirigeant 
interrogé). Nous avons estimé que plus les dirigeants mentionnaient de manière spontanée des 
nouveaux  entrants  dans  leurs  représentations  des  groupes  stratégiques  actuels,  plus  leurs 
représentations de ces nouveaux entrants étaient complexes. Par contre, plus ces dirigeants 
estimaient, de manière assistée, que ces nouveaux entrants n’avaient pas d’impact sur leur 
voyagistes, moins leurs représentations de ces nouveaux entrants étaient complexes. 
Nous avons dès lors directement établi un score pour chaque dirigeant sur une échelle de 1 à 4 
dans le cas des nouveaux entrants, en respectant les principes suivants :
Tableau 9. : Principes d’évaluation de la complexité 
des représentations des nouveaux entrants 
Note Complexité des représentations des nouveaux entrants
1 Mention spontanée d’au moins un nouvel entrant dans les représentations 
des groupes stratégiques actuels et anticipées
2 Mention spontanée d’au moins un nouvel entrant dans les représentations 
des groupes stratégiques anticipés
3 Caractérisation en mode assisté d’au moins 2 des 3 types de nouveaux entrants 
comme des menaces ou des opportunités pour le voyagiste du dirigeant interrogé 
4 Caractérisation en mode assisté d’au moins 2 des 3 types de  nouveaux entrants 
comme n’ayant pas d’impact sur le voyagiste du dirigeant interrogé
Si nous évaluons la complexité  des représentations des nouveaux entrants en fonction du 
groupe stratégique d’appartenance du dirigeant interrogé, nous obtenons dès lors le tableau 
suivant :
4.4.LA COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS DE LA PERFORMANCE ET DE L’INNOVATIONXV
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Le  degré  de  complexité  des  représentations  des  dirigeants  de  la  performance  et  de 
l’innovation a été envisagé en recourant à deux grandes dimensions : le nombre de voyagistes 
identifiés  comme  particulièrement  performants  ou  innovants  et  le  nombre  de  dimensions 
sollicitées pour décrire la performance ou l’innovation de ces voyagistes. Nous précisons que 
pour  l’ensemble  de  notre  échantillon  la  moyenne  de  l’indice  de  complexité  pour  les 
représentations de la performance et de l’innovation a été de 23,4 et l’écart type de 19,2.
Nous pouvons dès lors ci-dessous détailler la manière dont nous avons évalué le degré de 
complexité des représentations de la performance sur une échelle de 1 à 4 :
Tableau 10. : Principes d’évaluation de la complexité 
des représentations de la performance et de l’innovation
Note Complexité des représentations de la performance
(Nombre de voyagistes identifiés comme particulièrement performants + 
Nombre de voyagistes identifiés comme particulièrement innovants) x
(Nombre de dimensions différentes sollicitées pour caractériser la performance + 
Nombre de dimensions différentes sollicitées pour caractériser l’innovation)
1 Plus de 37
2 Entre 24 et 36
3 Entre 12 et 23
4 Entre 0 et 11
4.5.LA COMPLEXITE GLOBALE DES REPRESENTATIONS CONCURRENTIELLES DES 
DIRIGEANTS
Après  avoir  évalué  le  degré  de  complexité  de  chacune  des  quatre  composantes  des 
représentations concurrentielles que nous avons identifiées, nous pouvons dès lors calculer 
pour chaque dirigeant un indice global de complexité cognitive qui sera la moyenne de son 
score sur chaque dimension.  Nous obtenons dès lors le tableau suivant, qui  distingue six 
groupes de dirigeants en fonction de leur degré de complexité cognitive globale concernant la 
concurrence, sachant que le score moyen est de 2,6 :XV
ème Conférence Internationale de Management Stratégique, Annecy / Genève 13-16 Juin 2006
24
Tableau 11. : La répartition des dirigeants de notre échantillon en fonction 
de la complexité de leurs représentations concurrentielles 
Niveau de complexité 
cognitive globale Score Nombre de voyagistes
Très élevé Entre 1,25 et 1,5 4
Elevé Entre 1,75 et 2 10
Assez élevé Entre 2,25 et 2,5 18
Moyen Entre 2,75 et 3 22
Faible Entre 3,25 et 3,75 10
Très faible 4 3
Nous pouvons dès lors dans le tableau suivant caractériser le score moyen de complexité des 
représentations  concurrentielles  des  dirigeants  en  fonction  de  leur  groupe  stratégique 
d’appartenance :
Tableau 12. : Le niveau moyen de complexité cognitive 
au sein de chaque groupe stratégique
7 grands TO 
Généralistes
1 Grand TO 
Spécialiste
3 Petits TO 
Généralistes
24 Petits TO 
Spé. de 
Thèmes
23 Petits TO 
Spé. de 
Destinations





3,3 3 2,3 2,7 2,7 2,3
Groupes 
Concurrentiels
3,3 4 2 2,8 2,9 2,7
Nouveaux 
Entrants
2 2 1,7 2,7 2,1 2,1
Performance 2 3 1,7 2,7 2,7 3,3
Moyenne 2,6 3 1,9 2,7 2,6 2,6
Ecart Type 0,7 0,8 0,3 0,1 0,3 0,5
Après avoir évalué le degré de complexité des représentations concurrentielles des dirigeants, 
il  convient  dès  lors  de  s’interroger  sur  son  éventuel  lien  sur  la  performance  globale.  En 
d’autres termes, nous nous proposons d’explorer la question suivante : les dirigeants dont les 
représentations concurrentielles sont les plus complexes exercent-ils au sein des voyagistes les 
plus performants ?
5. COMPLEXITE DES REPRESENTATIONS CONCURRENTIELLES ET PERFORMANCE
Nous  nous  proposons,  dans  cette  sous-partie,  d’examiner  les  relations  entre  le  degré  de 
complexité  de  chaque  composante  des  représentations  concurrentielles  et  la  performance 
globale,  avant  de  considérer  la  relation  entre  la  complexité  cognitive  globale  et  la 
performance globale. Cette relation sera examinée plus particulièrement sous l’angle des cas 
extrêmes en matière de complexité cognitive et de performance.XV
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Nous avons dès lors dans un premier temps calculé le coefficient de corrélation entre le degré 
de complexité, mesuré sur une échelle de 1 à 4, de chaque composante des représentations 
concurrentielles et la performance globale, puis entre la complexité cognitive globale et la 
performance globale. Nous obtenons ainsi le tableau suivant :
Tableau  13. : Les corrélations entre la complexité des représentations concurrentielles 
et la performance globale
Performance globale
Complexité des représentations des groupes stratégiques -0,08
Complexité des représentations des groupes concurrentiels -0,07
Complexité des représentations des nouveaux entrants 0,10
Complexité des représentations de la performance 0,27
Complexité globale des représentations concurrentielles 0,10
Nous constatons donc que, quelle que soit la dimension considérée et au niveau de l’ensemble 
de notre échantillon, il n’existe pas de corrélation significative entre le degré de complexité 
des représentations concurrentielle et la performance globale. 
Il paraît dès lors intéressant de considérer les cas extrêmes de notre échantillon tant au niveau 
de  la  complexité  cognitive  que  de  la  performance  globale.  Il  est  en  effet  envisageable, 
notamment, que la complexité cognitive ait un impact détectable sur la performance dans les 
seuls cas où elle est très élevée ou très faible. 
5.1.Complexité cognitive et performance globale : les cas extrêmes
Nous nous intéresserons au cas des dirigeants présentant les résultats les plus élevés et les plus 
faibles  au  niveau  de  la  complexité  de  chaque  composante  de  leurs  représentations 
concurrentielles, puis au niveau de l’ensemble de ces composantes. Nous considérerons dès 
lors dans un premier temps, pour chaque dimension des représentations concurrentielles, le 
cas des 3 dirigeants présentant la complexité la plus élevée ou la moins élevée (sans tenir 
compte  dans  ce  cas  des  scores  calculés  sur  une  échelle  de  1  à  4),  au  niveau  de  notre 
échantillon  dans  son  ensemble  puis  au  niveau  de  chaque  groupe  stratégique.  Nous 
déterminerons dès lors, pour chacun d’eux, quel est le score moyen de leurs voyagistes en 
terme  de  performance  globale.  Nous  précisons  que  dans  les  cas  où  plus  de  3  dirigeants 
présentaient les mêmes meilleurs ou moins bons résultats (cas par exemple de 4 dirigeants qui 
auraient une complexité des représentations des groupes concurrentiels de 64, soit le niveau le XV
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plus élevé dans notre échantillon), alors nous retenions l’ensemble de ces voyagistes pour 
notre analyse.
Dans un premier temps, nous considérerons le lien entre les cas extrêmes des représentations 
concurrentielles et la performance globale au niveau de l’ensemble de notre échantillon, sans 
prendre en compte le groupe stratégique d’appartenance.
Tableau 14. : Le niveau moyen de performance globale des voyagistes dont les dirigeants 
ont les représentations concurrentielles les plus ou les moins complexes
Score moyen de 
performance 
globale
Niveau moyen en 
terme de performance 
globale
Les 3 premiers dirigeants 2,7 Moyen (groupe 4) Complexité des représentations 
des groupes stratégiques Les 4 derniers dirigeants 2,7 Moyen (groupe 4)
Les 3 premiers dirigeants 2,4 Assez élevé (groupe 3) Complexité des représentations 
des groupes concurrentiels Les 4 derniers dirigeants 2,8 Moyen (groupe 4)
Les 18 premiers dirigeants 2,5 Assez élevé (groupe 3) Complexité des représentations 
des nouveaux entrants Les 16 derniers dirigeants 2,7 Assez élevé (groupe 3)
Les 4 premiers dirigeants 2,4 Assez élevé (groupe 3) Complexité des représentations 
de la performance Les 3 derniers dirigeants 3,2 Faible (groupe 5)
Les 4 premiers dirigeants 2,4 Assez élevé (groupe 3) Complexité globale des 
représentations concurrentielles Les 3 derniers dirigeants 3 Faible (groupe 5)
Nous constatons ainsi que, pour les cas extrêmes, les dirigeants ayant les représentations les 
plus complexes, ces représentations étant envisagées dans leurs diverses composantes puis 
dans  leur  globalité,  exercent  en  règle  générale  au  sein  de  voyagistes  ayant  un  niveau  de 
performance global supérieur à celui des voyagistes dont les dirigeants ont les représentations 
concurrentielles les moins complexes. Néanmoins, une exception est à noter dans le cas des 
représentations  des  groupes  stratégiques  où  le  score  moyen  de  performance  globale  des 
voyagistes est le même pour les dirigeants ayant les représentations les plus complexes ou les 
moins  complexes.  Il  est  intéressant  de  noter  que  l’écart  le  plus  important  en  terme  de 
performance globale apparaît au niveau des représentations de la performance. En d’autres 
termes,  il  semblerait  que,  parmi  les  quatre  grandes  composantes  des  représentations 
concurrentielles que  nous  avons identifiées,  la  plus  importante quant  à  son  impact sur  la 
performance globale serait la représentation de la performance.XV
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Il  paraît  dès  lors  intéressant  de  s’interroger  sur  le  lien  entre  le  degré  de  complexité  des 
représentations concurrentielles et la performance globale, en considérant à nouveau les cas 
extrêmes mais au sein d’un même groupe stratégique. Nous considérerons dès lors au sein de 
chaque groupe stratégique deux seuls cas : le dirigeant ayant la complexité cognitive la plus 
élevée (ou plusieurs dirigeants  dans le cas où ils  seraient plusieurs à partager une même 
complexité  maximale)  et  le  dirigeant  ayant  la  complexité  cognitive  la  moins  élevée  (ou 
plusieurs dirigeants dans le cas où ils seraient plusieurs à partager une même complexité 
minimale).
1
Tableau 15. : Les cas extrêmes de complexité des représentations concurrentielles 
et la performance globale au sein de chaque groupe stratégique
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1 Nous précisons que dans le cas où plusieurs dirigeants partagent une même complexité maximale ou minimale 
dans ce cas le score de performance globale correspondant sera la moyenne du score de performance globale des 
voyagistes des dirigeants concernés.XV
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Nous  constatons  ainsi  que,  pour  les  cas  extrêmes  de  complexité  des  représentations 
concurrentielles, sur les 25 configurations possibles entre la complexité des représentations et 
la performance globale, (5 types de représentations x 5 groupes stratégiques) dans 18 cas le 
voyagiste dont le dirigeant au sein de son groupe stratégique avait la représentation cognitive 
la plus complexe a une performance globale supérieure à celle du voyagiste dont le dirigeant a 
la représentation la moins complexe. Dans un cas, les voyagistes dont les dirigeants ont les 
représentations les plus ou les moins complexes ont un niveau de performance global égal, et 
dans  6  cas  le  voyagiste  dont  le  dirigeant  a  la  représentation  la  moins  complexe  est  plus 
performant que celui dont le dirigeant a la représentation la plus complexe.
Au niveau des écarts moyens de performance entre les voyagistes dont les dirigeants ont les 
représentations concurrentielles les plus ou les moins complexes, ils sont les plus importants 
au sein des groupes stratégiques des petits voyagistes généralistes et des petits voyagistes 
spécialisés sur un thème de voyage. Dans tous les cas, quel que soit le groupe stratégique 
considéré, la somme des écarts de performance entre les dirigeants ayant les représentations 
les plus ou les moins complexes, sur l’ensemble des dimensions, est toujours positif. 
Nous constatons en outre que parmi les cinq dimensions des représentations concurrentielles 
que nous avons considérées, la seule pour laquelle la somme des écarts de performance au 
sein des groupes stratégiques entre les voyagistes dont les dirigeants ont les représentations 
les plus ou les moins complexes est négative est la représentation des groupes stratégiques. 
Ainsi, pour cette dimension des représentations particulière, les voyagistes dont les dirigeants 
ont la représentation la moins complexe sont plus performants que ceux dont les dirigeants XV
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ont la représentation la plus complexe. Par contre, l’écart de performance est le plus important 
au niveau des représentations des nouveaux entrants. 
Après  avoir  mis  en  lumière  la  relation  entre  les  représentations  concurrentielles  et  la 
performance, en considérant plus particulièrement le cas des représentations les plus extrêmes 
en terme de degré de complexité, il paraît intéressant à présent de considérer la relation de 
manière inverse. En d’autre terme, si nous considérons dans notre échantillon les voyagistes 
les  plus  et  les  moins  performants,  quel  est  le  degré  de  complexité  cognitive  de  leurs 
dirigeants ?
5.2.PERFORMANCE GLOBALE ET COMPLEXITE COGNITIVE
Nous considérerons les cas des trois voyagistes ayant le niveau de performance globale le plus 
élevé (groupe 1) et des quatre voyagistes ayant le niveau de performance globale le plus faible 
(groupe  6).  Nous  caractériserons  dès  lors  le  degré  de  complexité  cognitive  moyen  des 
dirigeants de ces voyagistes, en comparant les plus performants avec les moins performants, 
ainsi  qu’avec  la  complexité  cognitive  moyenne  des  dirigeants  de  notre  échantillon.  Nous 
précisons que nous considérerons la complexité cognitive « brute », et non pas transposée sur 
une échelle inversée de 1 à 4, mis à part dans le cas des représentations des nouveaux entrants 
et des représentations concurrentielles globales (soit prenant en compte les 4 dimensions des 
représentations concurrentielles).
Tableau 16. : La complexité des représentations concurrentielles des dirigeants 









moyenne de l'ensemble 
de l'échantillon
Les 3 voyagistes les plus performants 19
Groupes 
stratégiques Les 4 voyagistes les moins performants 15
21,9
Les 3 voyagistes les plus performants 6,5 Groupes 
concurrentiels Les 4 voyagistes les moins performants 11,2
12,7
Les 3 voyagistes les plus performants 2,5 Nouveaux 
entrants Les 4 voyagistes les moins performants 1,7
2,3
Les 3 voyagistes les plus performants 28,5
Performance
Les 4 voyagistes les moins performants 20,7
23,4
Les 3 voyagistes les plus performants 2,8 Représentation 
concurrentielle 
globale Les 4 voyagistes les moins performants 2,6
2,6XV
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Nous constatons ainsi que les dirigeants des trois voyagistes les plus performants ont une 
représentation cognitive plus complexe que celle des dirigeants des trois voyagistes les moins 
performants dans seulement deux cas : leurs représentations des groupes stratégiques et leurs 
représentations de la performance. En outre, par rapport à la complexité cognitive moyenne de 
l’ensemble  de  notre  échantillon,  il  est  intéressant  de  noter  que  les  dirigeants  des  trois 
voyagistes les plus performants ont une complexité supérieure pour la seule dimension de la 
performance. 
Conclusion
Nous avons ainsi trouvé que la complexité des représentations concurrentielles n’était pas 
globalement corrélée avec la performance globale. Néanmoins, en considérant uniquement les 
cas extrêmes, soit les trois voyagistes les plus performants et les quatre voyagistes les moins 
performants de notre échantillon, nous avons trouvé que les dirigeants des voyagistes les plus 
performants  avaient  généralement  une  complexité  cognitive  plus  élevée  sur  chacune  des 
dimensions des représentations concurrentielles. Au sein de chaque groupe stratégique, nous 
avons  également  constaté  que  dans  18  cas  sur  25  les  dirigeants  des  voyagistes  les  plus 
performants  avaient  une  complexité  cognitive  sur  chaque  dimension  des  représentations 
concurrentielles supérieure à celle des dirigeants des voyagistes les moins performants.  
Une perspective de recherche serait dès lors de prendre en compte également la complexité de 
l’environnement  pour  caractériser  le  lien  entre  la  complexité  des  représentations 
concurrentielles  et  la  performance.  Il  est  en  effet  envisageable,  comme  l’ont  argumenté 
certains auteurs  (ex :  Calori &  al.,  1994 ;  Häckner, 1991),  que  la  performance résulte  de 
l’adéquation entre la complexité  cognitive et la complexité de l’environnement. Or, il est 
certain  que  les  grands  voyagistes  généralistes  ont  à  faire  face  à  un  environnement  plus 
complexe  que  les  petits  voyagistes  spécialisés  sur  une  destination  et  ayant  une  clientèle 
restreinte. 
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